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Постановка проблеми у загальному ви-
гляді та її зв’язок із важливим науковими чи 
практичними завданнями. Національна еко-
номіка України поступово і неухильно транс-
формується в мегасистему різноманітних, скла-
дних, ієрархічних, трансрегіональних, взаємо-
діючих і взаємозалежних організаційних утво-
рень – суб’єктів господарювання, якісна, ефек-
тивна і результативна діяльність яких визначає 
рівень соціально-економічного добробуту насе-
лення країни та її окремих регіонів, персоналу 
стратегічно важливих галузевих систем і під-
приємств. 
Прикладами таких масштабних організа-
ційних і стратегічно важливих організаційних 
утворень виступають як державні компанії 
(НАЕК «Енергоатом», «Українські залізниці», 
НАК «Нафтогаз України»), державно-приватні 
корпоративні структури (для прикладу ВАТ 
«Укрнафта»), так і приватні корпоративні  
структури (Фінансово-промислова група «Сис-
тем Капітал Менеджмент», Інтегрована холди-
нгова компанія «Індустріальний Союз Донба-
су», Холдингова компанія «Метінвест»). 
При цьому заперечувати той очевидний 
факт, що успішне ринкове функціонування як 
мегасистеми загалом, так і всіх її складових 
підсистем зокрема визначається рівнем якості 
управління, який, в свою чергу, залежить від 
знань, досвіду і кваліфікації керівників і функ-
ціонерів систем менеджменту цих суб’єктів го-
сподарювання, неможливо. В зв’язку з цим, 
впровадження в практику управління такими 
вітчизняними бізнес-гігантами останніх досяг-
нень і досвіду світових шкіл менеджменту, які є 
інноваційними для умов України і мають знач-
ний позитивний потенціал, є актуальною нау-
ково-теоретичною і методологічно-практичною 
проблемою. Адже цілком очевидно, що поряд з 
успішними прикладами адаптації і використан-
ня сучасних управлінських технологій не мож-
на заперечувати і не слід замовчувати існуван-
ня проблем із масштабним впровадженням в 
практику управління вітчизняними галузевими 
системами і підприємствами багатьох відомих 
технологій та інструментів з успішно діючого в 
країнах з розвинутою ринковою економікою 
арсеналу.  
 
Аналіз останніх досліджень і публікацій, 
в яких започатковано розв’язання даної про-
блеми і на які спираються автори. Одним із 
прикладів такого проблемного розповсюджен-
ня і використання з необхідними для підпри-
ємств і країни наслідками вважаємо техноло-
гію, відому під назвою «контролінг». Незважа-
ючи на те, що значна кількість публікацій віт-
чизняних експертів з цього питання присвячена 
доцільності і перспективності масштабного ви-
користання контролінгу [для прикладу, 1–6], 
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видано підручники і навчальні посібники [для 
прикладу, 7–10], ряд авторів наголошують на 
існуванні певних проблем [11–13]. Так, автор 
роботи [12] стверджує, що "... за останні п'ятна-
дцять років не з'явилося жодного підприємства 
(мається на увазі в Україні – Е. Ш., В. П), де 
можна познайомитися з конкретним запрова-
дженням контролінгу в діяльність підприєм-
ства, і при цьому є конкретні результати під-
вищення ефективності його діяльності внаслі-
док запровадження …", автор публікації [13] 
висловлює думку про те, що «В Україні нове 
явище в теорії і практиці сучасного управління,  
… поки що не знайшло застосування». 
Однак, аналіз значної кількості публікацій, 
які з’явились останнім часом і в Україні і в Ро-
сії, свідчить про те, що основною проблемою 
ефективного використання контролінгу сього-
дні слід, на нашу думку, вважати не відсутність 
позитивних прикладів і результатів викорис-
тання цієї технології, а, скоріше, невірне трак-
тування і науковцями, і фахівцями-практиками 
її потенційних можливостей та основного при-
значення, викликане тим, що ця наукова дис-
ципліна і практична технологія все ще динамі-
чно розвивається і удосконалюється.    
 
Формулювання цілей статті. Дана стат-
тя покликана продемонструвати причини об-
меженого використання технології контролінгу 
в практиці управління великими вітчизняними 
компаніями і корпораціями, уточнити її суть, 
місце і роль у забезпеченні ефективного управ-
ління їх діяльністю, а також визначити умови 
гарантування розкриття її потенціалу в різних 
за складністю і сферами діяльності структурах. 
 
Виклад основного матеріалу досліджен-
ня з повним обґрунтуванням отриманих нау-
кових результатів. Якщо звернутись до вито-
ків самого поняття «контролінг», то слід вказа-
ти, що згідно з Оксфордським англо-росій-
ським словником [14], зміст цього терміну має 
за відповідник не традиційно звичний і вкорі-
нений в ментальність управлінців неринкової 
економіки радянського періоду «перевірка ви-
конання», а більш узагальнений термін «управ-
ління» або «керівництво» (від англ. control – 
управляти, керувати; controlling – управління, 
керування).  
З цієї точки зору вважаємо за доцільне, 
звернувшись до аналізу відомих визначень по-
няття контролінгу авторами, що належать до 
різних шкіл менеджменту, різних країн і різних 
періодів розвитку цієї наукової та практичної 
управлінської дисципліни, спробувати виділити 
найбільш узагальнені характеристики, деталі-
зувати часткові та конкретизувати елементарні 
складові останніх, а також ідентифікувати зв'я-
зки і принципи підпорядкованості між всіма 
виділеними рівнями. 
Найбільш узагальнені, на нашу думку. ви-
значення поняття контролінгу зведені в табл. 1. 
Підводячи підсумок, можна вказати на ту 
загальну обставину, що автори всіх наведених в 
табл. 1 визначень сходяться на тому, що конт-
ролінг – це система управління вищого рівня, 
яка інтегрує всі інші управлінські підпроцеси в 
організаційному утворенні за окремими видами 
і напрямками діяльності організації. 
Якщо ж звернутись до визначень, автори 
яких традиційно розглядають контролінг як 
функцію (див. табл. 2), то стає очевидним той 
факт, що автори розуміють під контролінгом 
процес реалізації такої обов’язкової  функції 
менеджменту, як «контроль». 
Таблиця 1 – Визначення поняття «контролінг» як системи управління 
(власне опрацювання) 
Зміст визначення контролінгу Автори Джерело Рік 
«…  – система мислення і керування» Майер Е. [15] 1993 
«… система управління процесом досягнення кін-




«… – це управління управлінням».   Амрайн К. [17] 2004 
«… гнучка структура управління підприємством, 
яка може оперативно реагувати на зміни зовніш-
нього і внутрішнього середовища» 
Богданів І. [13] 2005 
«… система, яка інтегрує стратегічний і оператив-
ний контролінг, а також контролінг напрямків дія-
льності: маркетингу, забезпечення ресурсами, ін-
вестицій, інновацій, затрат, логістики, фінансів». 
Королева Л.П. [18] 2008 
«… забезпечує синтетичний, цілісний погляд на 
виробничо-господарську діяльність у минулому, 
сьогоденні і майбутньому, комплексний підхід до 
виявлення і розв'язання проблем, що постають пе-
ред тим чи іншим підприємством». 
Богданів І. [13] 2005 
«… – це система, орієнтована на майбутній розви-
ток підприємства» 
Чуприна Л. В. [ 6 ] 2009 
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Цілком очевидно, що система управління, 
а з нею і окрема функція контролю, виконують-
ся в порядку управління окремими процесами 
управлінського, виробничого чи забезпечува-
льного характеру (обслуговуючі, постачальні, 
збутові), які відбуваються в рамках загальної 
діяльності того чи іншого підприємства.  
Саме з цієї позиції процес наукового і ме-
тодологічного розвитку  контролінгу мотивував 
багатьох дослідників до поступового виокрем-
лення і детальних досліджень більш вузьких 
напрямків, можливостей і потенціалу його ви-
користання. Саме в зв’язку з цим авторами чи-
сленних публікацій поняття «контролінг» про-
довжує розтягуватися за окремими «кутками» 
управлінських дисциплін і пристосовуватися до 
вирішення тільки окремих управлінських за-
вдань. Так, для прикладу, з’явились наукові і 
методичні публікації щодо реалізації тільки 
окремих, певним чином відособлених від сфери 
загального управління підприємствами, однак 
практично значимих завдань, а саме: «адмініст-
ративний контролінг» [26], «антикризовий кон-
тролінг» [27], «інвестиційний контролінг» [28, 
29], «інформаційний контролінг» [30], «конт-
ролінг інноваційної діяльності» [31], «кадровий 
контролінг» [32], «контролінг персоналу» [33], 
«контролінг виробничих запасів» [34], «конт-
ролінг фінансової стійкості» [35], «контролінг 
якості» [36], «логістичний контролінг» [37], 
«маркетинговий контролінг» [38], «екологічний 
контролінг» [39], «оперативний контролінг» 
[40], «рейтинговий контролінг» [41], «стратегі-
чний контролінг» [42, 43], «фінансовий контро-
лінг» [44, 45] тощо.    
Наведені приклади підтверджують той 
факт, що значна частина вітчизняних авторів, 
які розглядають різноманітні аспекти викорис-
тання  переваг і можливостей контролінгу, про-
довжують розглядати останній не як систему 
«управління управлінням» [17], а як підсистему 
перевірок виконання завдань чи планів, звужу-
ють трактування поняття контролінгу до зви-
чайної функції «контролю» (читай «перевірки 
виконання») за тими чи іншими процесами і 
процедурами, які протікають у рамках підпри-
ємства.  
Цим самим такі дослідження сприяли і 
сприяють вихолощенню сутності і ролі контро-
лінгу як генеральної функції управління діяль-
ністю організацій і підприємств. Однак, з іншо-
го боку, їх позитивним результатом слід вважа-
ти ту особливість, що цими дослідженнями бі-
льшість вітчизняних авторів сприяють «повзу-
чому» проникненню основних понять і прин-
ципів контролінгу в управлінське середовище 
та в практику управління за окремими напрям-
ками, готуючи, тим самим, ґрунт для майбут-
нього прориву. 
При цьому, прорив повинен відбутись, на 
нашу думку, за сценарієм комплексного 
об’єднання результатів наукових досліджень і 
методологічно-практичних напрацювань щодо 
самих різних особливостей контролінгу за 
окремими видами діяльності в єдину систему 
управління численними і складними бізнес-
процесами на основі концепції «піраміди конт-
ролінгу», графічна інтерпретація якої представ-
лена на рис. 1.  
Ієрархічна піраміда тотального контролін-
гу включає всі три виділені нами вище рівні: 
Таблиця 2 – Визначення поняття «контролінг» як однієї із функцій менеджменту 
(власне опрацювання) 
Зміст визначення контролінгу Автори Джерело Рік 
«… – є нічим іншим, як процесом виконання  
функції контролю». 
Samuel C. Certo, 
Max E. Douglas, 
Stewart W. Husted. 
[19, с. 239] 1987 
«… – процес, який забезпечує досягнення органі-
зацією встановлених цілей» 
Мескон М.,  
Альберт М.,  
Хедоури Ф. 
[20, c. 686] 1992 
«…– функція оцінювання досягнення організацією 
цілей і підтримання або покращання виконання…» 
Gareth R. Jones,  
Jennifer M. George,  
Charles W. L. Hill. 
[21, с. 714] 2000 
«… – процес оцінювання досягнутих результатів 
на відповідність цілям, аналізу причин невідповід-
ності і виконання коректуючи дій» 
Curtis W. Cook, 
Phillip L. Hunsaker. 
[22, с. 60] 2001 
«…  – функція менеджменту з моніторингу про-
гресу і здійснення необхідних змін» 
Thomas S. Bateman, 
Scott A. Snell. 
[23, c. 16] 2002 
«… – процес, який слід розуміти як оволодіння 
економічною ситуацією на підприємстві» 
Дайле А. [24] 2003 
«… – процес встановлення стандартів виконання 
на основі цілей фірми,  вимірювання фактичного 
виконання, порівняння цих двох величин і, за не-
обхідності, виконання коректуючих або попере-
джуючих дій». 
Bernard L. Erven [25] 2007 
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загальний – концептуальний підхід до органі-
зації системи контролінгу бізнес-процесів на 
всіх без винятку ієрархічних рівнях системи 
управління організаційного утворення з вико-
нанням функцій планування, координування, 
контролю і регулювання, обліку, аналізу, ін.-
формаційно-аналітичного забезпечення і т.д., 
частковий – контролінг як виконання загальної   
функції   контролю   («перевірка виконання»)   
щодо   інтегральних показників діяльності гос-
подарських систем і підсистем, елементарний – 
особливості реалізації процесу і функції конт-
ролінгу за специфічними функціональними на-
прямками діяльності, притаманними конкрет-
ній системі чи підсистемі організаційного утво-
рення. В представленому вигляді «піраміда ко-
нтролінгу» найбільш відповідає змісту запро-
понованого в роботі [18] визначенню контролі-
нгу як системи, що «інтегрує» в собі функції 
контролінгу за всіма напрямками діяльності 
організації. 
Така інтерпретація системи контролінгу, 
вочевидь, демонструє головну структурну пе-
ревагу тотального контролінгу, який полягає в 
тому, що своєчасна і достовірна інформація про 
реальний стан справ потрапляє на всі рівні 
управлінської ієрархії ще до формування кінце-
вого результату діяльності організаційного 
утворення на тому чи іншому цільовому ринку. 
Адже контроль кінцевого результату у вигляді 
реакції ринку є уже заздалегідь неефективним, 
а контролінг множини проміжних параметрів і 
оцінок, що характеризують поточний стан біз-
нес-процесів, забезпечує можливість попере-
дження отримання неефективних кінцевих ре-
зультатів задовго до їх появи.  
Тому, по-перше, в умовах ділової активно-
сті складних ієрархічних господарських систем 
позитивний ефект з використанням всіх переваг 
від впровадження цієї технології може дати 
тільки організація тотального контролінгу про-
цесів і процедур, які мають місце в їх діяльнос-
ті. Тільки в цьому випадку використання тех-
нології, системи та інструментарію контролін-
гу, а також генерованого з їх допомогою єдино-
го для всіх рівнів ієрархії управління інформа-
ційного масиву дасть якісно новий результат 
управління в масштабах системи, а не окремих 
напрямків її функціональної діяльності, підроз-
ділів, підприємств чи їх об’єднань. 
По-друге, об’єктом будь-якого підвиду ко-
нтролінгу з числа названих вище слід вважати 
ретельну і своєчасну підготовку достовірної 
інформації та попередніх висновків, рекомен-
дацій чи консультацій для суб’єктів вироблен-
ня, прийняття і реалізації управлінських рі-
шень. Тому запропоновану в [42] форму визна-
чення фінансового контролінгу у вигляді 
«Об’єктом фінансового контролінгу є управ-
лінські рішення по основним аспектам фінан-
сової діяльності» не можна вважати цілком ко-
ректною, оскільки будь-які управлінські рішен-
ня генеруються суб’єктами управління, а не 
суб’єктами  контролінгу, в зв’язку з чим 
об’єктом контролінгу є тільки інформація за 
відповідними функціональними напрямками, 
бізнес-процесами і процедурами, а суб’єктом – 
структурні одиниці служби  контролінгу і їх 
персонал (контролери). 
Третя умова ефективного впровадження 
контролінгу полягає в забезпеченні в процесі їх 
створення і подальшої діяльності певної авто-
 
Рисунок 1  – Піраміда тотального контролінгу в мультифункціональному організаційному 
утворенні 
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номності і незалежності персоналу цих служб 
на всіх рівнях ієрархії і у всіх структурних під-
розділах системи незалежно від типу організа-
ційної структури, що гарантуватиме повноту і 
достовірність інформації, прозорість і неупере-
дженість оцінок, неможливість дезінформуван-
ня або умисного препарування чи інтерпретації 
інформації. 
Нарешті, четвертою умовою ефективного 
використання контролінгу в рамках кожного 
окремого підприємства чи організації слід, на 
нашу думку, вважати необхідність приведення 
до єдиного формату (структури, персоналу, 
технічного і програмного забезпечення, вимог 
до функціонування в процесах збору, обробки, 
представлення і передачі інформації на вищі 
рівні, відповідальності за її достовірність і вча-
сність надання тощо) всіх структурних одиниць 
системи контролінгу. Вочевидь, для цього мо-
же бути запропонований і використаний так 
званий модульний принцип формування струк-
турних одиниць за єдиними організаційними, 
структурними, техніко-технологічними, про-
грамними і професійно-кадровими вимогами у 
всіх точках їх локалізації і на всіх рівнях ієрар-
хії. 
 
Висновки з даного дослідження і перс пек-
тиви подальших досліджень у даному напрямі. 
Таким чином, нами сформульовано чотири ос-
новні умови ефективності впровадження кон-
цепції, системи, технології та інструментів кон-
тролінгу в складних ієрархічних системах, які 
передбачають забезпечення тотальності, 
суб’єкт-об’єктної детермінованості, автоном-
ності і модульності з підпорядкуванням всіх 
структурних модулів тільки суб’єкту управлін-
ня організаційного утворення.    
Незважаючи на те, що впровадження сис-
теми контролінгу з дотриманням сформульова-
них вище умов вимагатиме вкладення значних 
фінансових, матеріальних і професійних ресур-
сів, потенціал очікуваного соціального та еко-
номічного позитиву, який може бути отрима-
ний від його впровадження в практику управ-
ління масштабними організаційними утворен-
нями, є дуже високим. Тому, в недалекому май-
бутньому системи менеджменту ієрархічних, 
мультифункціональних організаційних утво-
рень повинні отримати свою обов’язкову скла-
дову – підсистему контролінгу, а функціонери 
системи менеджменту всіх рівнів і повнова-
жень – освоїти і ефективно використати всі її 
переваги і можливості.  
Основний напрямок подальших дослі-
джень слід спрямувати на ідентифікацію умов 
організаційного та методологічного проекту-
вання систем контролінгу з дотриманням сфо-
рмульованих вище вимог і, в першу чергу, нау-
кового обґрунтування необхідності, доцільності 
і економічної ефективності автономно-
модульного принципу організації роботи стру-
ктурних одиниць систем контролінгу на при-
кладі великих ієрархічних господарських сис-
тем трансрегіонального характеру.  
Тому нами започатковані аналітичні дослі-
дження підстав і обґрунтування доцільності 
виконання такого комплексу робіт на прикладі 
НАК «Нафтогаз України» з розосередженими 
по території всієї України і підпорядкованими 
їй дочірніми компаніями (ДК) та підприємст-
вами (ДП) – галузевої суспільної системи, яка 
без використання технології тотального конт-
ролінгу в комплексі з іншими інноваційними 
управлінськими рішеннями ризикує втратити 
як ефективність, так і стратегічну доцільність 
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